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   ICT is a tool that facilitates the process of boundary‐crossing to overcome the 
challenges presented by remote and culturally diverse team members. In particular, our 
study indicated that ICT mitigated the negative impact of intercultural 
miscommunication. Although the intended purpose of ICT was to overcome 
geographical and time zone differences, ICT supported the creation and maintenance of 
team identity by the use of team rooms that decrease distorted communication (by 
capturing decisions in a shared database) while increasing team cohesiveness, inclusion, 
and common ground.  
One of our main findings was that cultural diversity of team members was a 
major factor influencing media selection. Combination of channels was one way in 
which ICT could operate better than in face‐to‐face meetings. Our study also confirmed 
the tendency of team members to perceive diversity to be negative.  
Differences in language, verbal styles, and nonverbal styles influenced team 
effectiveness; nonverbal differences mainly affected face‐to‐face communication. 
Information and communication technologies mitigated the negative impact of cultural 
diversity on team effectiveness while supporting the positive impact.  
Based on our work, multinational corporations use e‐mail for intercultural 
communication, with teleconferencing coming second; face‐to‐face meetings are also 
common. Some patterns in verbal and nonverbal communication styles are amplified in 
some channels (e.g., distortion of accents when using a telephone), and others are 
mitigated or eliminated via other channels (e.g., nonverbal differences when using 
e‐mail). Some of the differences in style and language that cause miscommunication are 
reduced by e‐mail, while others (e.g., nonverbal cues) are eliminated. Except for face to 
face, the media channels of our study mitigated the negative effects of cultural diversity 
and dispersion.  
One of the main limitations of this study is that results were derived from one 
organization. Assumptions about the transferability of these findings to other industries 
and corporations should be made with caution.  
Another limitation is in its sample, which included only a few members from some 
cultures (e.g., Japan, France, and Germany) and many from others (U.S. and Israel). The 
findings were probably skewed and primarily reflected perceptions of members from 
these two cultures. Also members of eastern cultures were barely represented in our 
sample. A similar limitation lies in the selection of quotations used to illustrate the 
various points; most were from interviews with native English speakers. 
Despite these limitations, this study contributed to research theory and 
management practice.  
Dispersed and diverse GVTs that operate using mostly mediated communication 
need to be able to master a wide repertoire of channels and to be able to use them 
effectively, but they also need face‐to‐face meetings. Training in intercultural 
communication should focus more on differences in verbal styles than on nonverbal 
differences. GVT members should be able to communicate effectively in all contexts. 
When team members are dispersed, e‐mail is an effective channel and GVTs should use 
e‐mail with synchronous textual chat or screen sharing (e.g., e‐Meetings), while engaged 
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in team teleconferences. A team room also supports the creation and maintenance of 
team identity across sites, time zones, and cultures, as well as team viability. 
The implications of our study for systems design emerge mainly from uses of 
multiple media and combinations of media. Collaborative group systems should 
incorporate possibilities for using multiple media channels and separate channels. ICT 
combination requires that systems enable users to customize and mix channels 
according their different needs in different situations. 
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Appendix 1: Coding Scheme 
1. Type of technology 
a. Teleconference  
b. Email 
c. FTF 
d. Team room 
e. Sametime (chat & e‐meeting) 
f. Videoconference 
g. ICT combinations 
h. Collaborative task technology 
2. Cultural diversity 
a. National 
b. Language 
3. Geographical dispersion and time zone 
4. Boundary spanning 
5. Effectiveness 
a. Viability 
b. Performance 
c. Satisfaction 
6. Processes 
a. Communication 
i. Intercultural 
1. Verbal 
a. Direct/indirect 
b. Succinct/elaborate 
c. Contextual/personal 
d. Instrumental/affective 
2. Non‐verbal 
a. Time orientation 
b. Body language 
ii. Informal 
iii. Cost of interaction 
b. Conflict 
c. Leadership 
d. Media selection 
i. Task 
ii. Individual preferences  
iii. Social proximity 
iv. Physical proximity 
v. Assumptions or knowledge about the receiver’s preferences 
vi. Initial channel (reply) 
vii. Accessibility 
e. Decision making 
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i. Leveraging diverse skills and knowledge 
ii. The creation of structural conflict 
f. Software engineering and quality & concurrent engineering and reduced 
time to market. 
 
